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Introducción
La teorra tradicional del comercio In-
ternacional identifica como uno de los
beneficios principales del libre comercio,
la especialización de los parses de
acuerdo con sus ventajas comparativas,
o, en otras palabras, a su dotación rela-
tiva de recursos económicos como la tie-
rra, el capital, oel trabajo. Dentrodeeste
contexto, los patrones de comercio in-
ternacional estañan dominados por el
comercio entre productos que incorpo-
ran una proporci6n diferente de recuro
sos. Países como Colombia, por ejem-
plo, con una relativa abundancia de
mano de obra y una relativa escasez de
capital, se beneficiañan de exportar pro-
ductos producidos con procesos inten-
sivos en mano de obra con bajos nive-
les de calificación. NO.sólo nos conven-
dría especializamos en actividades pro-
ductivas caracterizadas por un bajo ni-
vel de capitalización, como por ejemplo
la Costura y confección del vestido o la
producción de frutas tropicales; sino
~m~ién comercializar con parses indus-
tnahzados, como los Estados Unidos.
CUyas ventajas comparativas se basan
en procesos económicos altamente
tecnificados como la producción de ma-
quinaria o de productos agrrcolas como
el algodón, el trigo, y el marzo
¿Cuáles serran los beneficios de co-
mercializarcon parses con una dotación
de recursos similar a la nuestra, como
seña el caso de la mayoña de parses
latinoamericanos? Afinales de los aftas
setenta se popularizó la llamada nueva
teoña del comercio Internacional, que
reconoce que si bien las ventajas com-
parativas son un elemento importante en
la especialización internacional, también
juegan unpapel importante en este pro-
ceso, las ventajas no-comparativas que
surgen de las economras de alcance (la
capacidad de producir una variedad de
productos con el mismo proceso de pro-
ducción), las economras de escala (aso-
ciadas conuna expansión del mercado),
y las economras extemas (economras
de aglomeración). Entre más similares
sean las economras de dos parses, en
términos de su dotación de recursos y
los precios de sus factores, es de espe-
rarse quesu comercio intemacional esté
basado no en sus ventajas comparati-
vas, sino en las ventajas competitivas
de sus empresas. Através dei comercio
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vide en varias secciones. En la sección
que sigue se analizan las ventajas eco-
nómicas de las empresas grandes den-
tro del proceso de producción en l'11asa
y de la producción flexible. En la tercera
sección se discuten las ventajas econó-
micas asociadas con el sistema de es-
peclalizacl6n flexible que caracteriza el
sistema de empresas pequeñas y me-
dianas en la reglón de Emllla-Romagna
en Italia En la cuarta sección se pre-
sentan algunas estrategias dirigidas a
Incrementar la cepacidad competitiva de
la Industria nacional en el contexto de
Obre comercio. Finalmente en las con-
clusiones se resumen. los puntos más
importantes de nuestro análisis y se su·
gieren futuras áreas de Investigación.
Ventá)as económicas
de las empresas grandes:
de la producción en masa
a la prodUcción flexible
Con el objetivo de Identificar los ele-
mentos más importantes que definen la
competitividad industrial en esta sección
nos proponemos presentar algunas.de
las caracterfsticas más Importantes de
dos de los paradigmas productivos que
han domInado la historia de la produc-
ción Industrial: el sistemafordlsta de pro-
ducción en masa, y más recientemente
el sistema flexible de producción. Piore
y Sabel (1984) en su famoso libro, The
Second Industrfal Olvide, proponen que
la historia del desarrolle) Industrial de la
humanidad está basada en dos cortes
fundamentales: el primero se asocia con
el cambio de la producción artesanal
("cratt productlonft) a la produccl6~ en
masa; mientras que la segunda diVIsión
se asocia con el cambio de la produc-
ción en masa a la producción flexible'.
1 No existe una definición universal del tamafto de escala que se asocia con el ~ncepto de em-pr~~ pequefla. En los Estados Unidos, ~~emPlol'l unltara eumn pp::ta::~el~as~~~J~:~m.....mo de 500 a 1 500 empleados paraeflnlcIer so e I bla~~~~~r:~~~~9:OJáv:~:~(ae:~~le1:~&~J:¡~~~~~ ~e";¡~~:eu~
empresa pequefla, mediana, o grande, va a depender del pals. la Indu~~I' YSecol t1e~~:~~~:
esté analizando La preocupacl6n por el tamaflo de una empresa en un ....... sls
Validez Sólo deñtro del contexto de un análisis comparativo (Loveman y 8engsnberger 1990).•
.
mente más bajos de Productlvldad~e:at~~~ P~~~n::
como consecuencia, en parte, de fun. uestro desarrol o n us ;,... r de-
clonar en un mercado que ha sido pro. ~rnpresas han.p~id~funcion J:¡dad
tegido. La apertura económica represen. bajo de los n1ve es e compe ón ue
ta un proceso de ajuste para la Industria 'nlernacional, gracias a laprotecc/ :ro
nacional, el cual sefá diferente depen. :es proporcionó la polftl~ de su: d;
dlendodel nivel de competitividad de 'ón de Importaciones, e proce
cada empresa. Ante una reducción de ~~ertura económica significae:~:~~
las barreras arancelarias, aquellas em- para incrementar los niveles ~i1e Méxi-
presas con niveles de competitividad cia. De las experlenCI~ del;de Óolom-
similares a los prevalentes en el merca. ca. yaun lacorta expe enc economfas
do internacional podrán capturar los bia, en la apertura de sus te r';'
beneficios del comercio internacional; surgen dos preguntas lntlmamen titi
por el contrario, aquellas firmas con bao racionadas con la capacidad compe -
jos nIveles de productividad se enfreno va de la industria:
tan a la pregunta crltlca: ¿Cómo se pue- (1) ¿Que condiciones deben desa-
de Incrementar el nivel de competltivi. rrollarse en el pafs para que el
dad? proceso de apertura económica
Ciertas medidas de tipo macroeco- revierta en una mayor inversión
nómico como una devaluacIón de la nacional y no exclusivamente en
moned~, pueden hacer más competltl. una invasión de productos impor-
vos los productos de un pars en el mero tados?
cado Internacional. Lacontinua devalua- (2) Reconociendo que la mayorpar-
clón del dólar desde los aftos ochenta, te de los ajustes se dan en las
por ejemplo, ha sido un factor determi- empresas pequeftas y medla-
nante en el crecimIento de las ventas nas' (asl lo Indica la experiencia
de las empresas estadounIdenses en los de México), es Importante con-
mercados Internacionales. Aunque las testar a la siguiente. pregunta:
variables de tipo macroeconómlco, pue- ¿qué ha determinado el éxito
den mejorar la competitividad de las exportador de las empresas de
empresas a través de una reducción re- pequeña escala en la reglón
latlva en los precios de sus productos Emilia-Romagna en Italia?
en relación con los precios de los pro- Ambas preguntas se relacionan con
~uctores Internacionales, este tipo de va- un interrogante fundamental: ¿qué pa-
nables juegan un papel mrnimo en la ca- rámetros determinan la competitividad
pacldad de la empresa de producir pro.- industrial? Con el objetivo de contestar
duetos de alta calidady con los requen- , esta pregunta hemos considerado rele-
mientas de tiempo que exige la deman- vante analizar loselementos más Impor~
da intemacional, que son los parárn8- tantes que definen los paradigmas pro-
tros en los cuales se basa el éxito en ductivos que han dominado el desarro-
los mercados Internacionales. La com- 110 industrial occidental. El trabajo se dI-
petltJvldad de un producto en la actuali-
dad no estádeterminadasólo porsu pre-
cio, sino también por su calidad y por su
variedad; factores quese relacionan con
medidas de tipo mieroeconómico que
tienen que ver con la organización de
procesos productivos, más que con
medidas de tipo macroeconómico.
estasemp~ tienen la oportunIdad de
Incrementar la variedad y el volumen de
sus productos y gozar de economlas
extemas; por ejemplo, investigación es-
pecializada hacia las empresas concen-
tradas en un área geográfica. Los con-
sumidores, a su vez, se beneficIan no
sólo de precios más bajos, sino también
de la mayorsatisfacción que les propor-
ciona poder escoger entre una mayor
variedad de productos Eln el mercado.
Aunque la Importancia de las ventajas
no-eomparitlvas, en la especialización
entre parses, habla sido considerada por
los primeros teóricos del comercio Inter-
nacional, incluyendo Bertll Ohlln, no fue
sino hasta finales de los aflos setenta,
cuando el concepto de rendimientos crs-
eientes de escala pudo codificarse en
sofisticados modelos económicos, que
el concepto de ventajas n~mparatl­
vas alcanzó un papel preponderante en
los análisis de comercio Intemaclonal
(Krugman 1993).
A pesar de la dificultad que conlleva
tratar de medir los efectos de las venta-
jas no-eomparatlvas, muchos economis-
tas creen que estos beneficios del co-
mercio Internacional son mucho mayo-
res que los benéficos postulados por la
teorla Rlcardlana de las ventajas com-
parativas (McCulloch 1993).Además de
los beneficios ya mencionados, la inte-
gración de los mercados entre los pal-
ses con una dotación similar de recur-
sos, también se asocia con los niveles
más altos de competitividad a que con-
lleva una Intensa rivalidad entre lospro-
ductores (McCulloch 1993). La posibili-
dad de una Intensa rivalidad entre los
productores, fue, de hecho, uno de los
puntos más áridos en la negociación del
Tratado de Libre Comercio entre Cana-
dá (un pars industrializado) y los Esta-
dos Unidos. La posibilidad de conflicto,
dentro de una polltica de apertura eco-
nómica, es mucho más evidente en el
caso de un pars subdesarrollado, cuyas
empresas operan con niveles relatlva-
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La producción artesanal se caracte-
riza por la presencia de mano de obra
altamente calificada que utiliza máqui-
nas y herramientas de propósito gene-
ral (diseñadas para la producción de di-
ferentes productos) en la producción de
mercanclas que satisfacen los gustos
especffieos de cada consumidor. Ford,
transformó este sistema, desarrollando
una organizaciÓn productiva dirigida a
minimizar lavariedad de la oferta, y pro-
ducirun productoestandarizado para las
grandes masas. Dentro del sistema de
producción en gran escala, los costos
bajos de producción se obtienen a tra-
vés de sacrificar la variedad de los pro-
ductos (Womack, Jones, y Roos 1990).
El sistema además se basa en una con-
tinua especialización de las funciones
asignadas a la máquina y al trabajador,
y en una organización de los proce$OS
productivos de acuerdo con los princ¡'
plos tayloristas. La decisión de partici-
par en un sistema de producción en
masa requiere no sólo enormes Inver-
siones en equipo especializado, sino
además un mercado caracterizado por
Incrementos estables en la demanda y
muy poca fluctuación en los gustos de
los consumidores. Afortunadamente
para los productores en gran escala, la
demanda desde 1930 a 1965 general-
mente proveyó estas condiciones de
mercado.
Algunas de las caractenstlcas más
Importantes del sistema fordista de pro-
ducción en masa, son:
(1) Utilización de máquinas de pro.
pósito fijo.
(2) Incorporación de mano de obra
con bajos niveles decalificación.
(3) Relaciones antagónica y deca~ e responder a cam~ios inespera-
racter Jerárquico entre gerentes ceS ~n la demanda, ellos son estructu-
y trabajadores. doS te sistemas Inflexibles, en el sen-
ral rnen(4) El precio (costo de prodUCCión) , de que para producirun nuevo pro-
como lavariable determinante en tl~~to hay que rediseñar la máquina en
la organización de los procesos d o cambiarla por una máquina nue-
productivos dentro de la planta. usalo que significa una pérdida consl-
va, .
(5) El precio como la variable deter. derable de tiempo. ..
mlnante en las relaciones con los Un nueva sistema de organIZaCión de
proveedores. 105 procesos produ~lvos ~e impuso, el
En la medida en que Japón se con. sistema de prod~cclón fleXible (en ~u-
vlrtló en una potencia mundial y Europa chos casos tambl~n lIam~do método ja·
occidental se recuperó de los estragos ponés)3 que funCIona bajO parámetros
de la guerra, la competencia entre las opuestos a aquellos que definen la pro-
Industrias estadounidenses y las de es- ducción en gran escala:
tas reglones, se Intensificó, especial. (1) Tecnologla programable o fléxi-
mente en tres sectores económicos, en ble (máquinas de control numé-
los cuales las empresas estadounlden. rico-CN) que, a través de un
ses perdieron participación ante las cambio de "software", pueden utI-
empresas japonesas en el mercado !izarse para la prqducción de una
mundial: la industria textil en los afias variedad de productos.
sesenta, la Industria de electrodoméstl· (2) Mano de obra flexible que incor-
eos en los setenta, y la Industria auto- para tres tipos de f1eXibilidad:4 a)
motriz en los ochenta.2 La pérdida de flexibilidad funcional: el trabaja-
competitividad de estas Industrias refla- dar es flexible con respecto a las
Jó la Inflexibilidad por parte de las com- funciones que desempeña y está
pañlas estadounidenses para responder dispuesto a rotaren equipos de
a loscambios en lademanda de los con- trabajo o clrculosde calidad; b)
sumldores que prefenan una variedad flexibilidad numérica: el trabaja-
de productos. La demanda por produc- dar se ajusta a un horario flexl-
tos estandarizados alcanzó sus limites ble de trabajo c) salarios flexi-
a finales de los años setenta (al menos bies: el trabajador aceptaaumen-
en los paises Industrializados, que re- tos o disminuciones salariales de
presentan la mayor parte del mercado acuerdo a cambios en la situa-
mundial de productos de consumo ción competititlva de la empresa.
durable), en estos años hubo una ~x· (3) las relaciones entre superviso-
ploslón en la demanda por una vane- res y trabajadores son de carác-
dad de productos diseñados para satis- ter cooperativo; de hecho, las su-
facar las necesidades de un grupo pe- gerencias de los trabajadores y
queño de consumidores. Los sistemas la incorporación de las mismas
de producción en masa fueron incapa-
en el proceso productivo, se con-
sideran variables fundamentales
en la organización flexible del
proceso productivo.
(4) La calidad y la variedad de pro-
ductos (de acuerdo con los cam·
bios en la demanda) son varia-
bles tan importantes como el pre-
cio en la organización del proce-
so de producción dentro de la
planta.
(5) La probabilidad de desarrollar re-
laciones,de largo plazo entre los
proveedores y la planta matriz,
se welve el elemento fundamen-
tal en la relación entre plantas
que se organizan de acuerdo con
una estructura piramidal o"alpi-
naS".
Asl, la pregunta fundamental, en el
análisis de la competitividad es: ¿Cómo
se pueden "flexibilizar" los procesos pro-
ductivos para que las empresas puedan
responder más rápidamente a los reque-
rimientos del mercado? Muchas de las
compañlas en los Estados Unidos y
Europa están tratando de imitar el siste-
ma de producción japonés, desarrolla-
do principalmente por Toyota. Ellas han
hecho inversiones en gran escala en
tecnologla flexible (Katz 1985; U.S.
Department of Commerce1988;1990),
especialmente en sistemas de manufac-
tura flexible ("flexible manufacturing
syste'ms") (Nahmias 1989; Jaikumar
1984; Krouse 1986), células flexibles
("flexible manufacturing cells") (Bessant
y Haywood 1985; Haywood y Bessant
1987; Nagarkar y Bennetl 1988), y má-
quinas de control numérico (Edquist y
2 Para un análisis detallado de la pérdida de competitividad de estos secIores, consúltes8 el~
bajo de David H. StaeDn etal., "The DecDne of U.S. ConsumerEIectronJcs Manufaeturlng: H!stO·,'
Hypotheses. and Remedies;" y de James P. Womack, "The U.S. AutomobDe Indu~ In an Era °rs'
InternaUonaICompelltlon: Performance and Prospects."Ambos trabajos en Th8 WrirklnflPa~
of the MIT Commlsslon on InduslTlal ProductMty, 2 vals. cambridge: MIT Presa 1989.iamt!ThI~ •
el trabajo de Mlchael L Dertouzos. Richard K. UlsIer, y Robart M. SoIow. Mads In Amsrtca.
MIT Presa, cambridge, Massachusetts, 1989•
3 El contraste entre el sistema fordlsta de producción en masa y el sistema de producción flexible(del cUal los japoneses fueron pioneros en su apUcaclón en la empresa de gran escala), ha sido
previamente analizado en los trabajos de Womack,Jones, y Roas (1990); Plne (1993); Aglletta
1979; Upletz 1982' Ettllnger 1992; Unge 1992; Echeverrl-Carroll (1994).~ Véase Atklnson (1986) para lIn estudio elaborado de estos tipos de flexibilidad laboral. .~s caraeterlstlcas de las relaciones flexibles con los proveedores ha sido extensamente estu"
diada en el Automobne Vehlcle program en MIT. A1~os de los trabaJos más Importantes sonI~s de Lamming (1987); Nlshlguchl (1988); Krafclck y McDuffIe (1989); I<rafclck (1990); Womack
e al (1990); Sayer y Walker (1992); Helper (1989; 1990; 1993).
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grupo las firmas "muy pequeliasD (con
menos de 20 empleados) generaron
el 35 por ciento del empleo manufac-
turero en ese alio. ¿Qué ha determi-
nado el éxito de este sistema de em-
presas pequeñas y medianas en la re·
gión de Emllia-Romagna en Italia?
La competitividad industrial de esta
región depende de la organización so-
cial de sus actividades productivas
(Lovernman ySengenberger 1991), al·
gunas de cuyas caracterfsticas son:
(1) Sistemas de empresas peque-
lias.
(2)· Especialización locakadacen-
tro urbano incorpora la mayorfa
de las fases del proceso total de
producir una familia de produc-
tos.
(3) Procesos productivos con altos
niveles de flexibilidad en el equi-
po que se usa, la mano de obra
y las relaciones entre las empre-
sas.
(4) 8 mercado extemocomo un fac-
tor determinante en la vida del
distrito industrial.
(5) El goblemo regional tiene un pa-
pel fundamental en la creación
de sistemasde empresas peque-
lias y medianas.
Vale la pena analizar el caso italiano
con más detalle, con la perspectiva de
entender: a) los beneficios que las em-
presas pequeñas y medianas obtienen
de la organización de los procesos prO-
ductivos en maneras que se acomodan
a las caracterfsticas propias de su ta-
maño; b) la forma como estasempre-
sas pueden organizar las funciones que
no están directamente relacionadas con
la producción (que nosotros llamaremos
servicios); y, e) el papel preponderante
que la situación histórica y la Interven-
ción del goblemo puede Jugar en la com-
petltMdad de estas empresas peque-
lias.
parar tecnologra y mano de obraflel(i~/Z8CI6n flexible y
ble, sIno. también a través de hacer ¡:specueña Ymediana empresa en
más horizontales sus estructuras je. la pe~6n Emllla-Romagna en Italia
rárqulcas dentro de la planta y fomen. la re~aso de la llamada "Tercera ItallaD,
tar un grado mayor de independencia El gión de Emilla-Romagna en Ita-
toma de riesgo y competencia entr~ ~ la resido extensamente estudiado en
sus departamentos (Kelley y Brooks /Ia, ha fses industrializados, en la ~'-
1991), al mismo tiempo que han esta. los ~a de parámetros que sIrvan co o
blecido una mayor coordinación Con qU~a :n el diseño de polrtlcas eConóm -
sus proveedores (Helper 1990, 1993). gUl dirigidas a favorecer un proceso de
Estas empresas tambiér) han ¡ncre. cas, rrollo endógeno que se basa en un
mentado.sus nIveles de flexibilidad, a d~~:ma (network) de firmas pequeñas
través de una reducción en la escala SIS edianas. Aunque la aglomeraciónde
de producción. Esta reducción en la Y:presas p.equeñas con niveles altos de
escala de producción ha sido el resul. ~novación y un éxito Importante en la
tado de un proceso de especialización ~xportación de sus productos (aeste tipo
o de desintegración vertical, que ha de aglomeraciones espaciales tambIén
revertido la tendencia hacia la integra- se les ha llamado distritos Industriales)
ción horizontal, que caracterizó la In· han surgido también en Francia (Adalot
dustria de los alios sesenta y setenta 1985; Hansen 1987; 1990); Dinamarca
(C~rlsson 1989). (Hansen 1991a, 1991b); Portugal (Lecoq
A pesar de la fuerte participación y Mallat 1990); Alemania (Edershelm
de las empresas grandes en la adop- 1989); YSuiza (Maillat 19~), el caso ita-
ción y desarrollo de sistemas flexibles Iiano ha sido el más estudIado.
(en tecnologra, trabajo, la estructura En el perfodo 1970-1985, la región
organlzaclonal,'y las relaciones con Emilia-Romagna surgió como un Ifder
los proveedores), algunos autores se- en el desarrollo y la utilización de la
lialan que también existen ventajas capacidad de sus firmas pequelias. Al
para la industria pequelia y mediana. final de los años setenta, esta reglón
Becattinl (1991), por ejemplo, sostle- había alcanzado tasas de crecimien-
ne que los desarrollos tecnológicos, to de la productividad por encima de
especIalmente la Invención de tecno- aquella de las reglones de Lombardy
logra programable o fleXible, ha per- y Piedmont, unos de los centros más
mitldo a firmas de menor escala utlli- importantes de localización de la em-
zar tecnologfa moderna sin perder las presa de gran escala (Fiorello 1990).
ventajas asociadas con su tamaño. En 1971, el 67.8 por cIento del em~
Los mayores ajustes de la apertura t pleo manufacturero en la Región de
económica los sufren las empresas Emilia-Romagna lo proporcionaban
pequelias y medianas. Asr, en el am- empresas con menos de 100 emplea-
blente de Intensa rivalidad que fome~- dos; mientras que para Italia como un
ta la apertura económica" se hace aun lodo, este mismo tamaño de empre-
mucho más apremiante el análisis de sas generaba sólo el 48 por ciento del
la competitividad de las empresas pe- empleo del pafs (Florello 1990).
quelias dentro del contexto de la pro- ~ec~ttini (1990) reporta que en Italia
ducció" flexible. La pregunta funda- ~s firmas pequeñas y medianas (con
mental es entonces: ¿cómo podemoS enos de 500 empleados) generaron
Incrementar la competitividad de la ~I 80.3 Por ciento del empleo manu-
pequelia y mediana In~ustria en el ) c:cturero en 1981 (fecha del último
pars? nso manufacturero). Dentro de este
~J~~:"~!=~~~~~"i=:4i··'iji::;fi:======:4:.:.. =~¡;~¡¡¡~;:=:iii¡:==:=.Jh-;;:~~'~'!b:'&:=='::::;t'~n~_~.~~4~=~i~i=~'=:. :'===="iii.ii·i':'4====i4:':rjl:r~!;c~J,
Jacobbson 1988; American Machlnist
1989). De acuerdo con los estudios de
Edquist y Jacobsson (1988) y Tldd
(1991), en 1982, el total de la produc-
ción de CN y máquinas de control nu-
mérico computarlzado (MCNe), en seis
parses(Estados Unidos, Japón, Alema-
nia, Inglaterra, Italia, y Franela) repre-
sentó dostercios del total de la produc-
ción dernáqui,nas de cortar metal en
estos parses.
Los Incrementos en la productividad
se relacionan, slnembargo, no sólo con
un cambio radical en la utilización de las
nuevas tecnologfas, sino también con un
continuo mejoramiento en la manera
como estas tecnologras se utilizan
(Kelley y Brooks 1991; Dewar y Dutton
1986; Ettlie et al 1984). Muchas empre-
sas, en los parses Industrializados, es-
tán invirtiendo en tecnologfa flexible, en
un esfuerzo por mejorar, lo que son en
realidad dificultades en los sistemas de
organización de la producción (TIdd
1991; Bessant y Haywood 1985; Jalku-
mar 1986). L()S problemas de la planta
Satum de General Motors enTennessee
(rempOn 1990; White y Guiles 1990), nos
revelan que los cambios en la tecnolo-
gfa, en lugar de ser una panacea para
incrementar la productMdad. son un reto
a la estructura productiva (Dankbaar
1990; Ettllnger 1992). Schonbeger
(1982; 1986,1990) YHall (1983)argu-
mentan que la razón de serde este nue-
vo sistema de producción.es susimpli-
cldad (como por ejemplo el sistema
kanbas), y que este sistema no requie-
re .Inverslones en eql,Jipo costoso.
Es Importante selialar que las com-
pañras grandes son las Ifderes en el
uso de tecnologfa microelectrónica en
los parses Industrializados, y que ellas
tienen mayor probabilidad de incorpo-
rar tecnologfa programable que las
empresas pequelias (Kelley y Brooks
1991). Las empresas grandes han
buscado Incrementar sus niveles de
flexibilidad, no sólo a través de Incor-
·'1
6 Mucho del análisis de esta sección se basa en el trabajo de Fiorello (1992).
---------
Econom(as de Alcance en los
Sistemas de Empresas Pequeñas
y MedIanas
Desde la discusión de Adam Smith
sobre los beneficios de la división del
trabajo, se ha reconocido que una de
las ventajas económicas más impor-
tantes de las empresas grandes, es
la capacidad de aprovechar las eco-
nomias de escala que resultan de dis-
tribuir entre un mayor número de pro-
ductos los costos fijos de producción.
Markusen (1991) señala que existen
otro tipo de ventajas para I~ firma
grande, las econom(as de alcance,
que se relacionan con la capacidad de
la firma de desarrollar servicios comu-
nes (de investigación y desarrollo,
mercadeo, y comerCialización) para
cada una de las plantas de la compa-
ñia o a las actividades product;vas de
una firma. Esta "comunalidad" signifi-
ca que, entre mayor sea el número de
plantas que posee una compañia o
entre mayor sea la variedad de pro-
ductos que se producen, mayores se-
rán las economias de alcance. Las
plantas de gran escala, gozan además
de un mayor peso poUtico en las deci-
siones gubernamentales que afectan
el desarrollo de la industria.
El caso de las empresas pequeñas
en la reglón de Emilia-Romagna, nos
muestra que estas firmas pueden ob-
tener las mismas economias, si se or-
ganizan como un sistema de firmas.
Funcionando como un grupo, estas fir-
mas pueden no sólo superar su falta
de representación poUtica, sino ade-
más aprovechar las economias de al-
cance asociadas con la centralización
de los servicios (complementarlos a
las funciones de producción), en un
organlsmo.u organismos, que se es-
pecialicen en el desarollo y distribu-
ción de estos servicios entre los miem-
bros del sistema de empresas peque-
ñas.
Especializaci6n Productiva ~cializaci6n flexible
Una de las caracteristicas más Las aglomeraciones espaciales de
bresalientes de los distritos Indust~o, presas pequeñas en Europa, y es-
les es que cada uno de ellos está la· ero ialmente en la región Emllla-Romag-
pecializado en un solo sector eco~~' pecse caracterizan por la habilidad de
mico, o constituye una aglomeració~ ~:~biar eficientemente de un tipo de
de sub-sectores intrincadamente rel oducto a otro o de una especificación
clonados. Se da en este sentido u~· ~~ un producto a otra. Piore y Sabel
subdivisión de las funciones entre fi~ (1984), señalan que una de las c:ar~cte-
mas, que se localizan en el mismo te. rísticas más importantes de los dlstnctos
rritorio, alrededor de la producción de industriales es que ellos constantemen-
un solo producto; cada firma ejecuta te están alterando los productos que
una o unas pocas fases del proceso venden en el mercado Interna~ional, en
total de producción de. un producto parte co~o respuesta a cambiOS en las
(Becattinl 1990). Las firmas que con. preferenCias de los co~sumldores, y ~n
forman el distrito industrial no son sim. parte como un mecanismo pa~ modifi-
plemente una colección al azar de fir. car los gustos de los consumidores, y
mas concentradas en un área geográ. de esta ma~~~a abrirse nuevos merca-
fica; estas firmas funcionan como par. dos. La fleXibilidad del distrito Industrial
tes de un sistema; en esencia, ellas proviene de I~ organización de los pro-
perderian su competitividad si se sao cesas productiVOs que se localizan den-
can del sistema. Lo que sostiene a tro del mismo, de acuerd.o con los pará-
cada firma funcionando como un siso metros que definen el sistema de pro-
tema son las econom(as de asociación ducción flexible: utilización creciente de
("network economies")-tales como el t~cnolo~ía y trab~jo flexible. La tecnolo-
intercambio mutuo de información y la gla fleXible perm~e el cambio rápido y
distribución entre ellas de los costos con un costo mrmmo de un producto a
de los serviclos-que son externas a otro, además de una amplia variación
la firma, pero internas al distrito indus. en el!an~o de funciones ej.::cutada~ por
trial (o sistema de firmas). Bellandi la maqUina y en los mate~.ales utiliza-
(1986 citado por Becattlnl 1990) se· dos, y de esta manera faCIlita la transi-
ñala que este sistema se alimenta de ción d~ la producción de un producto a
una interacción dinámica entre una otro (Piare y SabeI1984).
progresiva división del trabajo y una Exportaciones
captura progresiva de mercados nue· Uno de los rasgos menos estudiado
vos para el dlstri.to como un todo. El de los distritos industriales es la impor-
sistema de firmas de un distrito indus· tancia de la vinculación del distrito con
trial actúa como una unidad de pro- el mercado externo. Becattini (1991)
ducción y por ende disfruta de las eco- S.ostiene que en el caso de Italia, el tu-
namfas asociadas con las firmas gran- nsmo y el comercio internacional, que
des (Becattinl 1991). El hecho de que ya eran actividades económicas Impor-
este sistema de firmas pequeñas fUn- t~ntes antes de que se desarrollaran los
clone, en esencia, como una empresa distritos industriales, crearon un siste-
grande, no significa que no, se dé una
fuerte competencia entre ellas; al. con'
trario, la competencia es intensa; slnero-
bargo, existe una constante interacción
entre competencia y cooperación (Del
Ottati, 1987 citado por Becattini 1991).
ma de conecciones formales e informa-
les con mercados extranjeros, que fue
clave para el desarrollo del conglome-
rado de Industrias pequeñas en la re-
gión.
El papel del gobierno ,Regional5
El gobierno regional no enfoca sus
actividades a tratar de desarrollar la
empresa pequeña a través de medidas
artificiales como las exenciones de im-
puestos o los subsidios; su función prin-
cipal no es la de proveer servicios indi-
viduales alas firmas, sino la de desa-
rrollar mecanismos que faciliten el tra-
bajo cooperativo de estas firmas; en
otras palabras, su funcionamiento como
un sistema. En Emllla-Romagna, por
ejemplo, elgoblemo regional ha tenido
un papel preponderante en el desarro-
llo de los centros de servicios que pro-
veen programas de asistencia a la fir-
mas pequeñas y medianas. Vale la pena
destacar dos de las caracterfsticas más
Importantes de estos centros de servi-
cios. La primera caracteristica se rela-
ciona con la dinámica de la Interacción
entre ellos y el gobierno regional. La fun-
ción del gobierno no es la de financiar
estos centros de servicios, el objetivo es
que estos centros se autofinancien a tra-
vés de las contribuciones de las firmas
miembros. En 1974, por ejemplo, el go-
biemo regional creó la Entidad Regio-
nal para el Desarrollo Económico del
Territorio (Ente Reglonale per La Valori-
zzazione Económica Del Territorio-
ERVET) cuya estructura organizaclónal
se dividió en dos niveles: servicios diri-
gidos a las firmas especializadas en un
sector determinado (como el de la cerá-
mica), y servicios dirigidos a resolver los
problemas relacionados con el sistema
de empresas como un todo {Fiorello
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7 En el primer tipo de servicios se desarrollaron centros (r.ara la Industria del zapato la Industria
de equipo agncola Industrial (CESMA), la Industria textl, y la industria de la constrÚcclón) cUYO
objetivo es proveer servicios de mercadeo, capacitación innovación tecnológica y certlfiC8clon
de productos. El !l89undo tipo de servicios comprende laAgencia para el Deserroilo TecnológiCO
de la Reglón, el Centro de Investigación yAnálisis de Metales, el Centro deAnálisis de Estánda-
res parala Construcción, el Centro para el Desarrollo de Mercados de exportación y el centrO




1992).7 De acuerdo con Florello (1992),
el 90 por ciento de los recursos finan-
cieros de ERVET fueron contribuciones
de sus miembros en 1991.
La segunda característica de estos
centros de servicios esel carácterglobal
de su organización y de sus funciones.
La Federación Nacional del Artesano
(Confederazlone Naclon&!e dell ArtJgla-
nato-CNA) está organizada en seis nI-
veles: una oficina Internacional en Bru-
selas, 13 oficinas en Europa, una ofici-
na nacional en Roma, una oficina en
cada una de las 20 reglones italianas,
una oficina en cada una de las 100 pr~
vlnclas italianas, y más de 3.000 ofici-
nas locales diseminadas entre todas las
provincias (Florello 1992). En 1991, la
oficina de Bruselas ayudó en la formali-
zación de cerca de 100 proyectos de
coinverslón entre sus miembros y firmas
Internacionales. Esta oficina también
representó un papel muy importante en
el Incremento del comercio con China y
Europa oriental en un 300 por ciento
entre 1990 y 1991. La oficina de Bruse-
las funciona con un staff de 1Oprofesl~
nales de tiemPo completo, y un presu-
puesto aproximado de $3.4 millones de
dólares. El staff está compuesto por In-
dividuos que han sido dueños de em-
presas pequeñas en Italia y con una
gama de experiencia bastante amplia,
desde ingenieros que han desarrollado
robots industriales, hasta médiCQS que
han trabajado en la Industria farmacéu-
tica, asr también como artesanos espe-
clalizados en la producción deceráml-
ca y productos textiles. El trabajo de
estos funcionaríoses promover los pr~
ductos de sus miembros y exploraropor-
tunidades para ellos en otros parses.
Para el logro de estos objetivos, losfU~ursos exige que se Implementen
clonaríos de CNA trabajan con ent/d1'1. Ir ramas de capacitación para el obre-
des como el Departamento de Con¡ a· progue lo preparen ,para tomardeclslo·
clo de los Estados Unidos y con orga8r. rO q con respecto al proceso productl-
cI 1'1/. nes '. I I ramableza ones de comercio como los Prod maneJartecno ogla prog , tra-
t d T. xt/I Uc· vo, . d . fIores e.e es del Oriente Asiático bajar en eqUIPO, Y esempe ar una va-
Otra de-sus funciones es distribuir la' . .edad de funciones dentro del proceso
formación disponible en los "netwo~: nroductivo. Como lo señala Bruscol~temacJonales tales como la "Associa. r1982), el sistema de producción f1exl-
tion ofTechnology Innovation and Indu . ble requiere .un trabajador que sea ca-
trial Informatlon Transfer (ITT)." Recie~. paz de identificar Y re~lver problemas
temente, una de las funciones más 1m. de una manera original, en otras pala-
portantes de las oficinas en Europa ha bras, que tenga la capacidad de Inno-
sido la Interpretación y difusión de la mul. varo La capacitación de la ful:lrza de tra-
t/tud de regulaciones que el parlamento bajo no. debe, slnembargo, confinarse
europeo haestablecido a rarz de la sólo al obrero, la continua capacitación
clón de la Comunidad Económica ~~~~ de profesionales (ingenieros, admlnlstra-
pea Estas oficinas también han sido cia. dores, etc) ha sido uno. de los pilares
ve en facilitar el acceso de las em fundamentales del éxito de los Cuatro
sas de Emllla-Romagna al mercad:;~: Dragones Asiáticos, Sólo unafuerza de
ropeo. Mientras que en 1970, sólo el 38 trabajo (obreros y profesionales) con
porciento de las firmas miembros tení altos niveles de calificación~ capaz de
negocios fuera de ltana; en 1987, m: organizar los procesos productivos de
del 87 por ciento de los miembros ven. acuerdo con las demandas del merca-
dran sus productos en un pars europeo do internacional y adapta,rlos a las con-
o compraban un porcentaje de sus in. diciones culturales e históricas del pars.
sumos de una firma europea de origen la experiencia de TalWan nos enseña,
no-ltallano. ' que cuando un pars capacita su fuerza
'.. de trabajo de ac~erd() con los requeri-
La apertura ~n6mlC8: mientos del sistema de producción do-
una oportunidad para competir minante, se producen dos beneficios: se
¿Ql!é condiciones d..,ben desarrollar· atrae nueva inverSión extranjera yse ex-
se en Colombia para que el proceso de pande y desarrolla la Iiwersión exlsten-
apertura económica revierta en un incre- te en el pars. .
mento en la Inversión nacional y no en T d" . '. .
una Invasión de productos extranjeros? m' ra IClonalment~ los anállslsecon6-
Un Incremento en la Inversión nacional u~cos sobre la ~pacldad productiva de
requiere del desarrollo de la calidadde. ca:~~s~ re~t~ngena tres Insumos, el
nuestros recursos y de nuestra Infraes' o' e. tra aJo, Yla tierra; ~In embar-
truetura de comunicación dos de loS ~ ' los sistemas de produclon justo a
elementos más Importante~ de la orga' lIempo, convierten a los sistemas de
nlzaclón f1exlble,de los procesos produc, ~:~sport~ y de comunicación electrónl-
tivos. El desarrollo de la calidad de nues- n un Insumo fundamental en el apa-r~!o productivo. El sistema de produc-
Clon flexible requiere que los Insumos
sean producidos y enviados dentro de
horarios flexibles. Consecuentemente,
este sistema depende de una Infraes-
tructura de transporte que facilite el en-
Vio de mercancras justo a tiempo, y de
sistemas de comunicación electrónica
que faciliten la Integración y coordina-
ción de los procesos productivos entre
plantas. El pars tiene en este sentido la
obngaclón de desarrollar la Infraestruc~
tura necesaria para la comunicación
electrónica entre plantas manufacture-
ras y de capacitar la mano de obra que
va a manejar estos sistemas. La f1exlbi-
Ilzaclón de la fuerza de trabajo y la dis-
ponlbllldad ·de infraestructura· electróni-
ca y de transporte no sólo Incrementará
la Inversión nueva en el pars, sino
ademas el nivel de competitividad de la
Industria ya existente en el mismo.
¿Cuál es la situación actual de la em-
presa colombiana en cuanto a la flexibI-
lidad de sus procesos productivos?
Welss de Belalcázar (1993) señala que
a nivel organlzatlvo existen en el pars
dos tendencias quecoexisten. Desde los
aftos setenta se ha dado en Colombia
una tendencia hacia la burocratizaclón
de la estructura empresarial y hacia la
organización de los procesos de produc-
ción por principios' taylorlstas, con un
régimen estricto de los cálcúlos y de la
dMslón del trabajo. En los afiaS ochen-
ta empieza a tomar fuerza una tenden-
cia hacia la concepción de la empresa
como un sistema integrado, con nuevas
formas de organización y decisión hori-
zontales y de participación. Asr, COmien~
zari a difundirse nUevos conceptos de
organización empresarial: planeaclón
estratégica, programas para mejorar y
Controlar la calidad, programas de par-
trclpaclón qlJe apuntan a romper barre:.
ras y problemas de comunicación, con-
ceptos del mantenimiento preventivo y,
recientemente, programas de calidad
total y de justo a tiempo que involucran
algunos de los anteriores elementos,
pero de manera sistemática (Zerda
1993).
El análisis en este trabajo nos revela
que el éxito de nuestras empresas para
competl'r en los mercados internaciones
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se basa en la capacidad de responder a
tiempo a los cambios en la demanda
Intemaclonal. Surge entonces lapregun-
ta: ¿cómo puede un sistema manufac-
turero Incrementar sus niveles de flexi-
bilidad? La respuesta es, a través de la
organización de los procesos producti-
vos con tecnologfa y mano de obra con
altos niveles de flexibilidad, al mismo
tiempo que se fomenta la cooperación y
el intercambio de Información y de re-
cursos con los proveedores. Este pro-
ceso de f1exiblllzaclón no es una tarea
fácil, ya que este proceso debe adap-
tarse a las condiciones propias de cada
región. Becattinl (1993), por ejemplo,
sel'lala que dos fenómenos históricos
crearon las condiciones para que se die-
ra una asociación de empresas peque-
ñas en Emilla-Romagna. El primer fe-
nómeno fue la desaparición del sistema
metayage (comunitario) que generó un
volumen enorme de mano de obra con
bajos niveles de calificación que se ne-
cesitaba en la primeras empresas pe-
queñas que surgieron en el distrito in-
dustrial. El segundo elemento fue la im-
portancia del partido comunista que
agrupó a muchas de estas empresas.
El análisis de la región de Emilla-Romag-
na en Italia nos enseña que existen for-
mas de organización diferentes para las
empresas medianas y pequel'las que
aquellas que prevalecen en las empre-
sas de gran escala.
La tendencia de la empresa colom-
biana de adoptar nuevas formas de or-
ganización sin que sedé un incremento
en la tecnologfa programable, podrfa
explicarse por dos razones, primero, el
alto costo de las máquinas programa-
bles; y segundo, porque es relativamen-
te más fácil transmitir tecnologfa blanda
(activos intangibles) que tecnologra dura
(activos tangibles). Mientras hay un cos-
to en la transferencia de tecnologfa in-
corporada en activos tangibles (como
maquinaria y equipo) de una planta a
otra, la tecnologfa incorporada en actl-
vos intangibles (como el conocimiento
sobre las estructuras organizaclonales)
tiene un costo mfnlmo de transferencia
entre plantas. Asr, por ejemplo, la trans_
ferencia de una máquina de una planta
a la otra, significa una disminución de la
producción en la planta original; sin
embargo, varias plantas pueden tener
acceso al mismo "blueprint" para nUe-
vos productos o procesos de produc-
ción, sin que se reduzca el valor de la
producción en laplanta que originalmen-
te los desarrolló. En este sentido, los
"blue prints" constituyen un insumo qUe
puede ser consumido simultáneamente
("jolnt Input") por todas las plantas
(Markusen 1991). Muchas de las Inova-
ciones asocladascon los procesos de
producción flexible tales como cfrculos
de calidad, programas de participación
de la mano de obra, procesos de con-
trol estadfstico, trabajo en equipo, y dis-
tribución trslca de los procesos produc-
tivos ("Jayouts"), tiene el carácter de ac-
tivos intangibles. Las innovaciones en
las relaciones Industriales en este sen-
tido se pueden adoptaren plantas gran-
des y pequeñas. maduras y de alta tec-
nologfa, y slndlcalizadas o no sindican-
zadas (Keliey y Brooks 1990). Kogut
(1993) señala que, la velocidad con la
que las firmas adoptan e Integran nue-
vas tecnologfas y nuevas formas de or-
ganización, sólo puede entenderse en
el contexto de la importancia a nivel na-
cional y regional del sistema inetwork)
de firmas y de las Instituciones.
Conclusiones
La apertura económica nos impone
el reto de convertimos en los producto-
res más eficientes del mundo. El mode-
lo de producción en masa está siendo
reemplazado por una firma flexible que
produce varios productos y que enfatiza
la calidad y la respuesta rápida a las
condiciones del mercado, al mismo tiem-
po que usa equipo tecnológicamente




ción (Milgrom y Roberts 1990). El aná-~aiS en este trabajo nos indica que inde-I~ndientemente del tamaf'lo de las am-
p esas, una mayor competencia, comoP~nsecuencia de la apertura económi-
ca significa una mayor flexibilización en
c , .
la organiZaCión de los procesos produc-
tivOS, lo que se traduce en produc.ir una
variedad de productos con altos niveles
de calidad de acuerdo con los cambios
en la demanda. Las empresas de gran
escala han sido las pioneras en el de-
sarrollo de los dos paradigmas Industria-
les que dominan la organización de los
procesos manufactureros: la Ford desa-
rrolló el sistema deproducción en masa,
y la Toyota el sistema de producción
flexible. Es de esperarse en este senti-
do que las empresas de gran escala
gocen de beneficios económicos asocia-
dos con ambos modelos de organiza-
ción industrial.
El caso italiano, sinembargo, nos In-
dica que aunque en términos de la tec-
nologra, las caracterfsticas de la mano
de obra, y la calidad y variedad de los
productos, las necesidades de las firmas
pequeñas se asemejan a aquellas de las
firmas grandes; sin embargo, hay una
gran diferencia en la forma de organiza-
ción de las firmas. En la región de Emilia-
Romagna, las empresas pequel'las es-
tán organizadas como un sistema, en el
cual, lo que es relevante son I~s carac-
terísticas de la estructura industrial a la
cual pertenece la empresa pequefla, n.o
las caracterrsticas de la empresa peque-
ña per se (Brusco 1982). Este sistema
de empresas pequeflas, funciona en
esencia, como una empresa grande, y
goza de las mismas economras de al-
cance y de escala que han favorecido a
I~s empresas grandes. El gobiemo re-
gIonal ha jugado un papel fundamental
~o en el fomento de empresas peque-
nas per se, sino en la creación de me-
C~ismos que estimulen el desarrollo de
SIstemas de empresas pequefJas con
altos niveles de especialización geográ-
fica. De acuerdo con la International
Labour Offlce en Ginebra, el aislamien-
to constituye el mayorpeligro paraJa fir-
ma pequeña (Monthly Labor Review
1992). Esta Oficina organizó una confe-
rencia con la participación de 150 ex-
pertos industriales, .los cuales se dedi-
caron a analizar las lecciones que de-
berramos aprender del extraordinario
éxito de las empresas pequel'las en la
"Tercera Italia," asfcomo también de las
mismas en Dinamarca, el sur deAlema-
nia, y partes de España. Su conclusión
fue que el factor clave en el desarrollo
~e la empresa pequeña no es el tama-
ño, sino la habilidad de unirse en siste-
mas de especialización flexible (Monthly
LaborHeview 1992).
Aunque en Colombiase ha dado una
tendencia a la actualización del equipa-
miento industrial y las prácticas de ad-
ministración al estado de la tecnologra
vigente en el contexto Intemacional, los
nuevos principios se desanollan de una
manera muy selectiva, por ensayo y
error (López 1993); se ha desperdicia-
do de esta manera la oportunidad de
aprovechar las economras de alcance
que se podrían obtener compartiendo
los costos de un centro de investigación
dirigido a analizar las condiciones más
óptimas para la adopción de nuevos sis-
temas de organización de la producción
en el contexto del pafs. Una caracteris-
tica común a los pafses asiáticos, el Va-
lle del Silicon en Califomla, y la reglón
Emilia-Romagna en Italia, es una fuerte
interrelación entre la empresa privada y
ias universidades. Emilia-Romagna tie-
ne la concentración más grande de cen-
tros de investigación universitarios por
empleado industrial en Italia (Fiorello
1992). Desde mediados de los años
setenta la CNA en esta región ha desa-
rrollado un programa de cooperación
entre las firmas pequeñas y las univer-
sidades con los objeclivos de: desarro-
llarproyectos de aplicación práctica para
esta Industria, organizar conferencias, y
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publicar una "newsletter" que incluye
Información sobre proyectos de investi-
gación en la región.
Con base en el análisis elaborado
en este trabajo se considera que las
siguientes áreas de investigación son
prioritarias en entender las variables
que podrfan incrementar el nivel de
competitividad de nuestras empresas:
1) analizar la posibilidad que la em-
presa mediana y pequeña en Colom-
bia tiene de emular el modelo euro-
peo de especialización flexible; y en
particular, el modelo de la región
Emllia-Romagna en Italia; 2) desarro-
llar fndices en los que de una manera
sistemática se compare el desenvol-
vimiento de la industria nacional con
nuestros mayores competidores en los
Estados Unidos, Japón, y Alemania,
usando como parámetros la calidad,
el servicio al cliente, la flexibilidad, el
liderazgo tecnológico, el liderazgo en
el precio y costo, y la capacidad de
expandirse globalmente; 3) llevara
cabo un estudio sobre los niveles de
flexibilidad de la Industria nacional; 4)
crear un centro de investigación que
facilite la transición de la Industria na-
cional hacia el nuevo paradigma de
producción.
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.Debido a que las oportunidades de
negocio pueden surgir por múltiples
medios, y a que la efectividad en sus
resultados es una variable relativa y
dependiente de una serie compleja de
factores, es imposible establecer con
absoluta seguridad cuál es el camino
para llegar al éxito. Bajo estas conside-
raciones, los resultados de la presente
investigación, se deben tomarcomo una
propuesta metodológica que permite ex-
plorar en forma coherente y sistemática
oportunidades de negocio.
Este modelo es especialmente útil
para las personas que no cuentan con
tradición fl:\miliar, o experiencia como
empresarios, o que su actividad laboral
no ha sido estimulante para el desarro-
llo de habilidades empresariales.
1. IDEAS Y OPORTUNIDADES
DE NEGOCIO
Es común encontrar que el éxito en
el desarrollo de una nueva empresa, es
la etapa superior de un proceso raclo-
na~erñátlco, que se inicia median-
te la generación de un buen número de
ideas de negocio, prosigue con el enfo-
que de la oportunidad y continúa con la
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IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES
DE NEGOCIO EN LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA
INTRODUCCION
El presente estudio se efectuó con el
objetivo fundamental de diseñar un mo-
delo que permita en forma racional ysis-
temática, adelantar análisis explora-
torios para determinar oportunidades de
negocio en la industria manufacturera.
El modelo parte del análisis histórico
de la dinámica de los sectores y propor-
ciona los siguientes resultados:
1. Identificación de los sectores indus-
triales en los cuales es posible en-
contrar espacios para la explotación
de nuevos negocios.
2. Clasificación de los sectores según
el origen de la demanda: mercado
interno o negocios de exportación.
3. La información cuantitativa mfnima
necesaria, para analizar el tamaño de
la empresa que se requerirfa montar.
Mediante la aplicación de este mo-
delo se pretende reducir el vacfo que
generalmente se presenta entre la ge-
neración de las ideas de negocio y el
enfoque de la oportunidad, que es una
de las mayores dificultades que gene-
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